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O Desenvolvimento de Novos Produtos é um processo crítico que se 
apresenta como uma vantagem competitiva para as organizações, e que exige 
um compromisso de todas as áreas funcionais. Este estudo teve como 
principal intenção depreender os mecanismos de acção do Processo de 
Desenvolvimento de Novos Produtos aplicados à indústria de veículos 
comerciais, enfatizando a gestão de ideias e desenvolvimento do produto. A 
presente dissertação segue uma metodologia qualitativa, uma vez que se trata 
de um projecto descritivo-exploratório, à luz de um estudo de caso que 
permitiu comparar factos reais com os principais modelos e princípios 
defendidos por vários autores. A revisão de um conjunto de variáveis que 
influenciam o presente processo em análise permitiu identificar as potenciais 
causas de conflito que se reflectem negativamente nos objectivos dos 
projectos e, assim, confirmar a importância de determinadas ferramentas e 
conceitos na optimização de um processo tão complexo como o de 





























The New Product Development is a critical process that represents a 
competitive advantage to organizations, and requires a commitment from all 
functional areas. The main aim of this study was to understand the 
mechanisms of action of the Development Process of New Products in 
commercial vehicle industries, emphasizing the stages of idea management 
and product development. This dissertation follows a qualitative methodology in 
order to promote management improvement. This is a descriptive and 
exploratory project based on a case study. The latter permitted the comparison 
between several real facts, main models and principles presented by several 
authors. The revision of a set of variables influential in the current process has 
enabled the identification of potential causes of conflict. They hold a negative 
impact on projects’ goals, which confirms the importance of certain tools and 
concepts towards the optimization of such processes as complex as the New 
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O processo de desenvolvimento de novos produtos tem vindo a adquirir um papel 
cada vez mais importante na indústria de veículos comerciais. A competitividade instalada 
no mercado internacional e a envolvente externa cada vez mais desafiadora, têm vindo 
acentuar a influência da inovação na conquista das cotas de mercado, pois os camiões 
adquiriram um papel relevante na distribuição de bens, no apoio a serviços de urgência e 
na assistência nas obras de engenharia civil. Actualmente, o esforço exigido às empresas 
não é apenas tecnológico, visto que impõe novas estratégias de gestão que garantam a 
optimização do processo, com realce da Gestão pela Qualidade Total (TQM) e de 
projectos “Lean” (Orsato & Wells, 2007). Algumas das questões que fomentam esta 
necessidade relacionam-se com: 
• O acesso aos mercados internacionais com condições climatéricas 
adversas, as quais levantam discussões sobre o rendimento e prestação 
dos veículos; 
• A resposta atempada às legislações impostas pela Europa, Japão e América, 
para evitar possíveis perdas de mercados; 
• As condições de segurança e conforto dos consumidores, que influenciam a 
imagem de marca das empresas; e 
• A pressão de uma futura crise energética, bem como de manifestações e 
movimentos de defesa ambiental. 
Neste contexto, pretendeu-se abordar a importância do processo de 
desenvolvimento de novos produtos à luz de um estudo de caso que permitiu comparar 
os principais modelos, e princípios defendidos por vários autores, com factos reais.  
Segundo Rialp (1998), os estudos de gestão deveriam fundamentalmente ocupar-
se em compreender e favorecer ainda mais a actuação das organizações, através de 
recomendações que ajudem a solucionar os seus problemas específicos. Com o propósito 
de contribuir para a melhoria da gestão organizacional, a presente dissertação segue uma 
metodologia qualitativa, uma vez que se trata de um projecto descritivo centrado no 
processo de gestão da inovação e nas respectivas variáveis relevantes, sem requerer ao 
uso de métodos e técnicas estatísticas (Laville & Dione, 1999).  
Um estudo de caso é uma investigação empírica que (i) estuda um fenómeno 
contemporâneo dentro de um contexto real, especialmente, quando os limites entre o 
fenómeno e o contexto não são claramente evidentes; (ii) lida com uma situação na qual 
pode haver muitas variáveis de interesse; (iii) conta com muitas fontes de evidência; e (iv) 
precisa do desenvolvimento prévio de proposições teóricas para orientar a recolha e a 
análise de dados (Barañano, 2004). Perante um contexto em que as perspectivas teóricas 
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existentes apresentam escassa sustentação empírica, esta dissertação apresenta um 
estudo de caso descritivo-exploratório, permitindo saber qual a situação actual e as 
respectivas razões, com a finalidade de identificar os factores que determinam e 
contribuem para o actual contexto verificado numa empresa que serviu de base no 
estudo de caso (Eisenhardt, 1989; Gil, 1987). O método de estudo de caso foi ao encontro 
da ideia defendia por Yin (2009), consistindo numa investigação empírica que estudou um 
fenómeno actual dentro do seu contexto real.  
Esta investigação foi possível durante o estágio curricular, de oito meses, nas 
instalações de uma empresa fabricante de veículos comerciais, desenvolvido nos 
primeiros quatro meses no Departamento de Planeamento do Produto e, 
posteriormente, no Departamento de Gestão de Engenharia.  
Neste trabalho procura-se responder fundamentalmente a três questões: 
1. Que factores (directos e indirectos) influenciam o sucesso/insucesso do 
processo de gestão da inovação? 
2. De que forma a empresa gere esses factores? 
3. Quais as propostas de solução identificadas? 
Estabelecidas as questões de interesse da pesquisa, delineou-se uma estratégia de 




2ª Parte: Estudo de Caso 
• Descrição da empresa e respectiva caracterização 
• Processo de Análise de problemas  
1ª Parte: Enquadramento Conceptual 
• Desenvolvimento das proposições teóricas que orientaram a escolha e a análise de dados 
necessários à construção de uma análise critica dentro do contexto real 
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1ª PARTE: ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL 
CAPÍTULO I - A IMPORTÂNCIA DA INOVAÇÃO NO MERCADO COMPETITIVO 
I.1 - Competitividade: Forças impulsionadoras 
As regras do jogo têm vindo a mudar e a maioria das empresas tomou consciência 
de que era necessário, mas não suficiente, garantir níveis de qualidade elevados, custos 
baixos e diferenciação do produto para enfrentar as novas forças de competitividade 
(Takeuchi & Nonaka, 1986). A necessidade de inovar resulta do fenómeno da globalização 
das economias, que nas últimas décadas se acentuou, alterando progressivamente os 
perfis da concorrência em quase todos os domínios da actividade económica (Nicolau, 
1997). A competitividade tem-se intensificado bastante (Porter, 1996), influenciando o 
meio em que as organizações operam, que é cada vez mais complexo e instável. 
Tal como se verificou na pós-Segunda Guerra Mundial, o progresso económico 
que possibilita a recuperação organizacional e a disputa pela liderança do mercado só é 
possível através do seguimento de boas estratégias competitivas (Porter, 1996). Segundo 
Porter (1998), estas devem surgir da compreensão das cinco forças competitivas (fig. 1), 
que têm uma influência determinante nos preços e nos custos suportados, com reflexo 
no sucesso industrial (K. B. Clark & S. C. Wheelwright, 1992b).  
Figura 1: As cinco forças competitivas que determinam o sucesso da indústria 
 
Fonte: Adaptado de Porter (1998) 
As empresas têm aprendido a gerir estas forças de competitividade que, 
dependendo dos casos, apresentam diferentes níveis de ameaça.  
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Na tentativa de proteger a sua quota de mercado (Porter, 1998) e implementado a 
metodologia de melhoria contínua, as organizações têm vindo a desenvolver estratégias 
organizacionais competitivas, nomeadamente, na fidelização do consumidor através de 
acordos e criação de condições vantajosas para o mesmo como acontece na indústria de 
veículos comerciais, que investe cada vez mais num serviço pós-venda de qualidade e 
imediato que responda às necessidades do cliente; e na parceria com fornecedores, 
através do desenvolvimento de relações simbióticas que permitam a partilha de 
tecnologias e métodos de produção que optimizem a cadeia de abastecimento. Mercados 
como o chinês têm sido expostos a novos potenciais concorrentes devido ao seu rápido 
crescimento que despertou interesse à maioria dos grupos empresariais europeus e 
americanos fabricantes de camiões, tais como, a Volvo, MAN, PACCAR. A maturidade 
destas organizações era evidente, pois a concorrência proveniente da Europa e da 
América possuía conhecimento processual (“know-how”) e capital para investir, 
representando uma ameaça para os fabricantes de veículos comerciais locais. 
Inicialmente, para proteger a indústria nacional, os governantes chineses impuseram 
restrições à entrada de fabricantes internacionais neste mercado, de que eram exemplo 
as joint ventures a constituir com as empresas nacionais, permitindo a transmissão de 
conhecimentos, e dando oportunidade às organizações chinesas de desenvolverem os 
seus processos e adquirirem competências competitivas, que são benéficas no comércio 
livre que caracteriza a actualidade.  
Assim, conclui-se que existe uma responsabilidade por parte das organizações no 
sentido de serem capazes de evoluir e de se adaptarem para sobreviver (Langerak, 
Peelen, & Commandeur, 1997), sendo defendido, por alguns autores, que a sobrevivência 
num ambiente competitivo, global e dinâmico está dependente do processo de inovação 
(Trott, 2002), e por outros, do processo de desenvolvimento de novos produtos (K. B. 
Clark & S. C. Wheelwright, 1992b; Craig & Hart, 1992). Ainda que estas duas perspectivas 
não sejam totalmente diferentes, é importante entender a relação entre o processo de 
inovação e de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP). 
  
I.2 - Conceito de desenvolvimento de novos produtos 
Wheelwright e Clark (1992a) sustentam a ideia de que a competitividade a longo 
prazo depende da capacidade de desenvolver produtos com sucesso. Outros teóricos 
consideram a inovação uma forma poderosa de garantir vantagem competitiva (Clark & 
Fujimoto, 1991; Tidd, Bessant, & Pavitt, 2003).  
Qual a relação entre os dois pontos de vista? O processo de inovação é 
responsável por identificar, criar e gerar conceitos e ideias para novos produtos ou 
serviços que não existiam antes no mercado, resultando no desenvolvimento, divulgação 
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e comercialização do mesmo (Tidd et al., 2003; Trott, 2002), em que o DNP pode ser 
considerado um sub-processo (fig. 2), responsável pela sistemática transformação de 
conceitos em produtos e pelo seu lançamento no mercado (Voss, Blackmon, Hanson, & 
Claxton, 1996).  












Fonte: Adaptado de Trott (2002) 
O DNP é uma actividade complexa com um rácio de sucesso comercial baixo (Clark 
& Wheelwright, 1993; Cooper, 1990; Nunes, 2004). Por isso, são abordadas na presente 
dissertação as várias perspectivas relativas a este processo, interligando-as com os 
conceitos de qualidade e “Lean”. 
Para uma melhor compreensão da utilidade reconhecida ao processo DNP, é 
importante rever a sua evolução e adaptação às necessidades geradas pelas mutações 
exigidas às empresas actuais.  
A eleição de John F. Kennedy, em 1960, é considerada um marco importante na 
forma de gerir projectos. Na altura, a Força Aérea dos Estados Unidos (USAF) necessitava 
de medidas que melhorassem a gestão interna e a organização para aumentar o rácio de 
produtividade (Morris, 1994). Muitas da ferramentas e técnicas desenvolvidas para a 
USAF acabaram por ser implementadas no Departamento de Defesa (DoD) e na 
Administração Nacional do Espaço e da Aeronáutica (NASA), na tentativa de garantir 
determinados níveis de confiança e reduzir os riscos associados aos projectos com 
investimento elevado. Nesta década dos anos 60 foram desenvolvidas várias soluções de 
sistemas de gestão, de entre as quais se evidencia as ferramentas de Planeamento das 
Fases do Projecto e de Controlo (PPP) (Morris, 1994; Yeo, 1993).  
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O PPP inicializava-se com as actividades de design e terminava com o lançamento 
do projecto. Este modelo era executado de forma sequencial, sendo que cada fase estava 
entregue a diferentes departamentos que interagiam entre si apenas nas “portas de 
controlo”, ou seja, quando o projecto transitava de um departamento para outro. As 
“portas de controlo” caracterizavam-se por actividades de revisão, inspecção e 
certificação dos requisitos definidos para cada projecto (Morris, 1994). 
Em face da competitividade internacional e da velocidade com que os mercados 
se alteravam, as decisões tomadas com base no PPP aplicadas às organizações, passaram 
a entrar em conflito com os objectivos de máxima rapidez e flexibilidade impostos ao 
Processo de DNP. De uma forma geral, os investigadores consideram que o PPP é uma 
técnica de DNP tradicional que se encontra desajustada para as actuais necessidades das 
empresas (Bañegil & Miranda, 2001; Takeuchi & Nonaka, 1986), pelo facto de cada fase 
ser da responsabilidade de departamentos funcionalmente diferentes. Ainda que o grau 
de especialização obtido fosse maior, o trabalho independente tornava os projectos mais 
vulneráveis aos erros e com tempos de realização maiores, que excedem frequentemente 
os previamente definidos (Bañegil & Miranda, 2001). 
Tendo como principal objectivo minimizar as ineficiências identificadas, os 
investigadores de variadas áreas científicas têm vindo a propor uma grande diversidade 
de modelos orientadores para os processos de desenvolvimento. Cada um sugere uma 
série de etapas que, quando postas em prática, permitem reduzir a incerteza associada ao 
processo de inovação. Alguns destes modelos apresentam uma sequência de etapas 
intercaladas com decisões do tipo “go/kill” que são tomadas no final de cada uma, outros 
promovem a melhoria de desempenho durante o processo de DNP através da execução 
simultânea de actividade (Nijssen & Lieshout, 1995). Nestes, a sobreposição de tarefas de 
gestão têm como objectivo encurtar os ciclos de desenvolvimento e atenuar a 
individualidade de execução das tarefas assim como a transição de uma etapa para outra 
(Langerak et al., 1997).  
O sistema Stage-Gate faz parte do último grupo. Caracteriza-se pelas “portas de 
controlo” (Gates) e pela execução paralela das actividades (Cooper, 1990), desde a ideia 
do produto ao seu lançamento. O sistema Stage-Gate não é uma ferramenta estática, pois 
tem vindo a evoluir na medida em que passou a incluir princípios “lean” e técnicas que 
aceleram o desenvolvimento de produtos, sem a necessidade de saltar actividades ao 
longo do processo (Cooper, 2008).  
Assim, conclui-se que tanto os teóricos como as empresas têm vindo a adaptar e 
ajustar as técnicas e métodos às necessidades dos mercados. Tomando como exemplo o 
modelo Stage-Gate, apresentado por Cooper, verificamos que inicialmente este baseava-
se numa versão constituída por cinco fases (fig. 3), na convicção de que “um tamanho 
serve para todos os casos” (Cooper, 2008). No entanto, as equipas de desenvolvimento 
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rapidamente se aperceberam que alguns projectos são demasiado pequenos para 
cumprirem com todas as fases propostas pelo modelo. 
Figura 3: Processo de DNP Stage-Gate 
 
Fonte: Adaptado de Cooper (1996) 
Ao reconhecer que os projectos têm um risco associado e consomem recursos 
independentemente do seu tamanho, as empresas optaram por gerir todos. Neste 
sentido, o modelo Stage-Gate passou a ser constituído por diferentes versões ajustadas á 
complexidade dos projectos, dando lugar à nova geração do modelo Stage-Gate com três 
níveis de procedimentos (Cooper, 2008):  
• Stage-Gate (Modelo Completo), para projectos com elevado risco e elevados 
níveis de incerteza; 
• Stage-Gate XPress, para projectos de risco moderado, tais como melhorias, 
modificações e extensões de produtos já existentes; 
• Stage-Gate Lite, para projectos pequenos, com o propósito de responder a 
requisitos simples por parte dos consumidores. 
 
Figura 4: Nova Geração Stage-Gate composta por três de complexidade diferentes 
 
  Fonte: Cooper (2008) 
O intuito desta nova geração do modelo é formalizar o ajuste do processo ao tipo 
de inovação com que as empresas se deparam. Características como a eficiência e a 
flexibilidade são o ponto fulcral, directamente relacionados com determinados conceitos 
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e princípios (GQT e “Lean”) que eliminam tarefas sem valor acrescentado e optimizam as 
de valor acrescentado.   
Cooper (1996) defende que existem, essencialmente, três factores que têm 
impacte no bom desempenho do desenvolvimento de produtos (fig. 5): a estratégia, a 
qualidade e o comprometimento dos recursos.   
Figura 5: Triângulo de desempenho de novos produtos e os três factores essenciais 
 
Fonte:  Adaptado de Cooper (1996) 
Outros autores defendem que o desempenho do desenvolvimento de produto é, 
geralmente, medido pelo “lead time” necessário para o desenvolver, o custo do esforço 
de desenvolvimento, o custo de produção e a qualidade ou atractividade do mesmo no 
mercado (Clark & Fujimoto, 1991; Griffin, 1997). De qualquer forma, é importante reter 
que cada um dos factores tem diferentes implicações e a sua aplicação depende do 
mercado em causa, sendo aconselhável que as empresas não sigam apenas uma 
metodologia para todos os projectos que ambicionam desenvolver (Krishnan & Ulrich, 
2001). A tão apregoada adaptação das empresas à optimização do seu processo de DNP 
surge precisamente com o propósito de aumentar a qualidade do mesmo, racionalizando, 
de forma adequada, os recursos comprometidos através da avaliação das actividades que 
acrescentam valor ao processo, e definindo, previamente, o tipo de inovação a gerar 
através de uma estratégia, atempadamente, definida. 
 
Desempenho dos 












CAPÍTILO II – O CONCEITO “LEAN” APLICADO AO PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS 
II.1 - O conceito “Lean” 
O conceito “Lean” vem ao encontro das necessidades de adaptação das empresas 
e surge inicialmente na linha de produção da Toyota Motor Corporation (TMC). 
Na tentativa de mostrar aos EUA e à Europa a oportunidade de prosperidade 
procedente das novas técnicas de produção praticadas no Japão, James Womack, Daniel 
Jones e Daniel Roos (1991) introduziram o conceito “Lean” no mundo organizacional.  
A indústria automóvel, em 1900, resumia-se a oficinas que operavam, 
individualmente, e que garantiam a manutenção do automóvel, através de um processo 
coordenado pelo proprietário que, para além de realizar as reparações necessárias, 
também produzia melhorias e actualizações que se reflectiam em produtos com elevados 
níveis de diferenciação e custos associados significativos. Nesta altura, o método utilizado 
era a produção artesanal caracterizada pela mão-de-obra multi-especializada que 
garantia quase todo o tipo de tarefas (design, maquinagem e montagem). Este sistema 
caracterizava-se pelas relações directas com todas as partes intervenientes 
(“stakeholders”), pelo reduzido volume de produção a preços elevados e pela utilização 
de máquinas multi-funcionais que cortavam, perfuravam e rectificavam (Evans & Lindsay, 
2002). A qualidade era imprevisível e ninguém se preocupava com medidas de melhoria, 
sendo este tipo de produto dirigido a uma pequena elite que podia pagar. No início do 
séc. XX, Fred Winslow Taylor, baseou-se em métodos científicos para introduzir melhorias 
significativas em todo o sistema de produção artesanal (Dennis & Shook, 2007; Evans & 
Lindsay, 2002) através do estudo exaustivo dos tempos e dos movimentos que 
permitiram a racionalização dos métodos de trabalho, e da fixação dos tempos-padrão 
correspondentes à execução de todas as tarefas.  
Na sua publicação “Os princípios da administração científica”, Taylor (2008, 
Republished) propôs a divisão do processo produtivo e impôs o desenvolvimento de 
tarefas especializadas e repetitivas que eram realizadas pela massa operária. Segundo 
Dennis & Shook (2007), o Taylorismo baseou-se, essencialmente, nos seguintes pontos:  
• O trabalho Standard, identificando o melhor caminho e o mais fácil para 
executar as tarefas; 
• Redução do tempo de ciclo, determinando o tempo necessário para um 
determinado processo; 
• Estudo do tempo e dos movimentos, identificando a ferramenta para 
desenvolver a execução das tarefas necessárias; 
• Avaliação e análise do processo, com o intuitivo de o melhorar continuamente 
(protótipo do ciclo Plan-Do-Check-Act). 
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Num sistema de produção ainda com características artesanais, Henry Ford estava 
consciente de que os veículos não eram acessíveis ao público em geral, devido aos 
elevados preços justificados pelos recursos necessários à sua construção. Mesmo assim, 
interessado em aumentar a produção de veículos, apostou na produção em série 
facilitada pelo design simples de baixo custo, pela permutabilidade das partes e pela 
facilidade de montagem que permitiram reduzir os encargos com os recursos humanos e 
a dependência de mão-de-obra qualificada, possibilitando a distribuição dos 
trabalhadores por postos de trabalho, consoante as necessidades do momento 
(Abernathy, 1978). O planeamento e a produção eram separados, e o trabalho intelectual 
era diferenciado do trabalho manual.  
Em 1913, Henry Ford baseou-se nos trabalhos de Taylor para implementar o 
sistema de produção em massa na indústria automóvel e assim surgiu o chamado 
conceito “Fordismo”. A simplificação do meio de transporte dos componentes entre os 
postos de trabalho permitindo um aumento de produtividade nas linhas de montagem, 
ainda hoje caracteriza este tipo de sistema. 
Pressupondo que as pessoas são motivadas apenas pela satisfação de 
necessidades económicas e físicas, o sistema de produção em série baseava-se no 
pressuposto que cada operário deveria ser especializado e premiado consoante o seu 
desempenho. A satisfação no trabalho e o bem-estar pessoal e social não eram 
consideradas, acentuando tensões negativas entre as empresas e trabalhadores (Dennis 
& Shook, 2007; Jürgens, Malsch, & Dohse, 1993). Para além da insatisfação dos 
colaboradores que não se sentiam motivados a trabalhar devido ao facto de as tarefas 
serem repetitivas, a principal desvantagem deste sistema estava associada às excessivas 
especializações dos operários que tornou a partilha de informação mais lenta, com 
reflexo no processo de desenvolvimento e no de produção (Jürgens et al., 1993). O 
investimento em máquinas também era uma medida comum da produção em série, 
estimulando a produção em excesso uma vez que, de acordo com a curva de Maxcy-
Silberston, ainda que haja um limite na redução dos custos, esses diminuíam 
proporcionalmente ao aumento de quantidades produzidas (Ohno, 1988). 
Consequentemente, o aumento do stock e diversidade nula reflectia-se na falta de 
flexibilidade nas linhas de produção que limitava o tipo de componentes e especificações 
do produto.  
Neste quadro, a qualidade não era totalmente assegurada, pois devido às 
dimensões dos lotes produzidos, a probabilidade de replicação de defeitos não 
identificados era muito maior. Como medida de reacção ao aumento do rácio de defeitos, 
foi criado um posto de inspecção no final da linha que exigia especialistas de qualidade, 
para verificar o produto final, e de técnicos para os reparar, com encargos associados 
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bastante elevados. Ainda assim, a indústria automóvel americana chegou a ser 3 vezes 
mais produtiva que a alemã e 9 vezes mais que a japonesa (Ohno, 1988). 
Depois da Segunda Guerra Mundial, o Japão viveu uma instabilidade financeira 
que obrigou as empresas, como a Toyota Motor Corporation (TMC), a procurar soluções 
que lhes permitissem a recuperação económica e a saída da bancarrota. Ao estudar 
detalhadamente o método de produção implementado na Ford Motor Company (Rouge 
Plant), Eiji Toyoda (presidente da TMC nos anos 50) e Taiichi Ohno (gerente da fábrica da 
TMC), chegaram à conclusão de que a produção em série usada na Ford não iria ter 
sucesso na sua empresa (Toyota), tendo em conta que o seu mercado era 
consideravelmente mais pequeno e a liquidez era nula (Fujimoto, 1999). Assim, a TMC 
adaptou o método “Fordismo” através de melhorias baseadas no aumento da qualidade e 
da flexibilidade, reduzindo custos e tempos de espera.  
Inicialmente, Ohno acreditava que a Toyota necessitava de uma linha de produção 
contínua (one-piece flow). Tomando como referência a linha de montagem final de Henry 
Ford, o gerente da fábrica da TMC associou um conjunto de princípios, ferramentas e 
técnicas que suportam o sistema “pull” (puxar) ao garantir que os componentes 
necessários à produção chegavam na altura certa e na quantidade requerida (“Just-in-
time”, JIT). Assim, foi possível aumentar a flexibilidade e eficiência, permitindo a 
produção de diferentes modelos de automóvel. Jeffrey Liker (2004)  apresenta o princípio 
“one-piece flow” como uma competência nuclear da TMC que permitia a produção de 
uma unidade ao rácio da procura do consumidor (“Takt time planning”), assegurando o 
sistema “pull”. Estas alterações de processo contrastaram com os tradicionais processos 
de fabrico e destacavam a importância dos colaboradores no processo de melhoria 
contínua. 
As adaptações implementadas acabaram por dar origem ao Sistema de Produção 
Toyota (SPT) e, curiosamente, este sistema começava por questionar “Qual o valor 
acrescentado na perspectiva do cliente?”. As actividades de valor acrescentado tinham 
um papel importante no esforço de atingir as expectativas dos clientes. Este processo de 
melhoria caracteriza-se pelo esforço de eliminação das actividades sem valor 
acrescentado ou na redução dos tempos de execução em oposição ao que era verificado 
no processo de melhoria tradicional, que se focava na identificação de eficiência local e 
tinha como principal preocupação actuar sobre o equipamento para acelerar o ciclo 
produtivo e atingir a diminuição do tempo das actividades de valor acrescentado (Liker, 
2004).  
O sistema de produção introduzido pela Toyota tem como objectivo a eliminação 
absoluta de desperdícios, assegurando qualidade, segurança, ética, baixo custo e baixos 
tempos de espera (Liker, 2004; Miller, Richmond, & Bowman, 2006). 
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O Processo “Lean” de Desenvolvimento do Produto assenta nos mesmos 
princípios/objectivos do processo “Lean” de produção, com evidências na simplicidade e 
eficiência de três subsistemas (fig.6): 1) Processo, 2) Pessoas Qualificadas (colaboradores, 
parceiros) , e 3) Ferramentas e Tecnologia, inter-relacionados e interdependentes 
(Morgan & Liker, 2006).   
Figura 6: Proposta de Sistema de Desenvolvimento do Produto 
 
Fonte: Adaptado de Morgan & Liker (2006) 
O desafio está associado à estratégia a longo prazo traçada por cada empresa e, 
consequentemente, à tomada de decisões que as concretizem (Liker, 2004). Cada vez 
mais se evidencia que o processo correcto irá produzir os resultados certos através da 
eliminação dos desperdícios e da optimização dos recursos, sem perder de vista a 
materialização do valor acrescentado identificado pelo consumidor que acaba por impor 
o nivelamento do processo de acordo com as suas necessidades. As empresas denunciam 
e valorizam, cada vez mais, a capacidade adquirida pelos seus colaboradores para 
detectar desperdícios e para contribuir na melhoria contínua dos métodos, ferramentas e 
tecnologias.  
Nos anos 60, este conceito “Lean” passou a ser estudado numa óptica de 
implementação em todo o tipo de negócios. A TMC decidiu partilhar e ensinar este 
sistema de produção e correspondente filosofia aos seus fornecedores, através de 
ferramentas e metodologias que permitiram optimizar a cadeia de abastecimento (Liker, 
2004; Womack et al., 1991). 
A crise do petróleo, em 1973, veio validar os argumentos do Toyoda e do Ohno, 
uma vez que o crescimento abrandou em todo o mundo, chegando mesmo a ser nulo em 
alguns países, inclusive no Japão. A produção em grandes quantidades deixou de ser 
viável e os desperdícios passaram a ser descabidos para as necessidades e realidade da 
sociedade, não só japonesa como mundial. O planeamento estratégico deixou de ser 
condição suficiente para o sucesso das empresas, passando a ser necessário e 
imprescindível a utilização das técnicas de gestão para atingir os objectivos estratégicos 
(Ohno, 1988).  
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II.2 - A relação entre o conceito “Lean” e o processo de Desenvolvimento de Novos 
Produtos 
A flexibilidade do conceito “Lean” torna-o adaptável a outros tipos de processos, 
sendo que alguns autores defendem que este conceito, também, pode ser implementado 
no processo de inovação dos produtos (Cooper & Edgett, 2005; Cooper & Kleinschmidt, 
2007; Langerak et al., 1997; Miller et al., 2006). Ao estabelecer esta ligação, os autores 
acreditam que o processo de DNP será mais rápido e bem sucedido, pois completa a 
metodologia elegida pelas empresas desde que haja um compromisso por parte de toda a 
equipa participante no desenvolvimento.  
Alguns dos princípios “Lean” têm uma adaptação mais directa do que outros. Ao 
analisar o princípio de eliminação de filas de espera na produção, é imediato que no caso 
do processo de desenvolvimento o objectivo passa por eliminar sobrecarga de projectos a 
desenvolver, criando métodos de filtragem que assegurem uma escolha adequada às 
necessidades dos mercados, evitando dispersar a atenção dos colaboradores em vários 
projectos, e diminuindo o risco de insucesso.  
De qualquer forma, alguns autores alertam para os cuidados a ter ao tentar 
adoptar estes princípios a outros processos, porque não basta aplicar medidas de redução 
de desaproveitamentos e de custos, é realmente necessário haver um comprometimento 
de todos os membros participantes no processo para que seja estabelecido um equilíbrio, 
evitando efeitos de repercussão negativos na taxa de sucesso do processo de inovação de 
produto (Cooper & Edgett, 2005). Neste sentido, Cooper, Morgan & Liker (2008; 2006) 
apresentam a análise de fluxo de valor como uma ferramenta que maximiza os valores do 
consumidor, esta não é a única mas na verdade é a que acaba por ser mais completa, pois 
analisa cada etapa do processo e garante a eliminação de tarefas desnecessárias, 
deixando apenas as que acrescentam valor ao produto, contribuindo para um processo 
mais rápido e “lean”. 
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CAPÍTULO III – VARIÁVEIS DE INFLUÊNCIA SOBRE O PROCESSO DE 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS 
III.1 - Factores de Sucesso vs. Insucesso do processo de DNP 
A maioria das variáveis que determinam o sucesso do DNP é controlável pelas 
empresas (Cooper, 1979), mas infelizmente as taxas de insucesso são bastantes elevadas 
(Nijssen & Lieshout, 1995). De acordo com Cooper & Edgett (2003), a taxa média de 
insucesso ronda os 40%.  
Segundo Krishnan e Ulrich (2001), existem, pelo menos, quatro perspectivas 
relativamente aos factores críticos de sucesso: 
• Perspectiva do marketing: Posicionamento do produto e preço, assim como 
alcançar e exceder os requisitos do consumidor; 
• Perspectiva organizacional: Alinhamento organizacional e espírito de equipa; 
• Perspectiva de engenharia de design: Conceito e configuração criativa, assim 
como optimização do desempenho; 
• Perspectiva da gestão operacional: Selecção de materiais e respectivos 
fornecedores, design de sistemas produtivos e gestão de projecto. 
Existe vários estudos à volta deste tópico, sendo que a maioria dos autores 
considera que é de elevada relevância dar resposta às necessidades do consumidor 
(Cooper, 1979; Nijssen & Lieshout, 1995; Takeuchi & Nonaka, 1986). Existem várias 
ferramentas com esse fim, no entanto, há equipas que acabam por dispensá-las, pois 
considerarem-nas demasiado complexas, acabando por seguir os seus concorrentes de 
forma a evitar a quebra de volumes (Cooper & Edgett, 2005). 
Por outro lado, nem sempre a filosofia e estratégia seguida pela organização é 
transmitida ou absorvida pelos colaboradores, originando falta de empenho. Neste 
contexto, facilmente ocorrem atrasos por falta de factos essenciais à tomada de decisões. 
A fraca relação de compromisso entre os membros do projecto e o próprio projecto, 
estão na causa deste problema (Cooper & Edgett, 2005; Miller et al., 2006). 
Tal como Liker (2004), outros autores defendem que o desenvolvimento de um 
bom conceito determina o sucesso do produto, considerando-a uma actividade de 
elevado risco que tem impacte directo sobre o sucesso do produto (Cooper & 
Kleinschmidt, 2007). Se o mercado alvo não for devidamente identificado, assim como a 
estratégia de comercialização, o processo só por si, mesmo que seja executado de forma 
excelente, não garante que o produto corresponda às expectativas geradas.  
 15 
Por último, a relação inter-funcional entre cada um dos membros do projecto é 
crucial, pois esta possibilita a coerência entre as áreas de decisão das funções do 
marketing e da manufactura, além das finanças e engenharia influenciando directamente 
o “lead time”(Cooper, 2008; Cooper & Edgett, 2005). Bañegil & Miranda (2001), chegam 
mesmo a distinguir o conceito de grupo e o de equipa, referindo que as metas que 
imperam sobre um grupo são individuais, e que o processo acaba por ser repartido, pelo 
facto de uns planificarem enquanto outros deverão executar as tarefas. 
 
III.2 – Medidas e ferramentas de apoio ao desenvolvimento de novos produtos 
Muitas das ferramentas que suportam este processo, surgem no seguimento da 
Gestão pela Qualidade Total (TQM). As preocupações com a qualidade sempre existiram e 
são, de certo modo, intrínsecas à natureza humana (Pires, 2000). A qualidade não é um 
novo conceito nos negócios actuais (Evans & Lindsay, 2002), mas o seu papel tornou-se 
bastante relevante perante este paradigma da gestão que nomeia as pessoas como a 
verdadeira fonte de criação de riqueza nas organizações e aponta para a necessidade de 
novos modelos, mais eficazes, que permitam gerir recursos escassos e valores materiais, 
assentes na racionalização baseada na actual moldura de competências e em novos 
valores culturais. 
Embora reconhecendo que a qualidade tem uma componente subjectiva, por 
vezes difícil ou mesmo impossível de medir com precisão, do ponto de vista do controlo e 
da garantia a qualidade necessita de ser objectiva e quantificada de forma a ser 
mensurável, de outro modo não existirá possibilidade de controlo (Pires, 2000). Neste 
sentido, é importante que cada organização defina o seu próprio conceito de qualidade. 
Os teóricos que se debruçaram sobre esta temática, acabaram por influenciar a sua 
evolução (fig. 7) e de uma forma geral o seu fundamento tem vindo a adaptar-se ao longo 
do séc. XX.  
Figura 7: As fases evolutivas da qualidade 
 
Fonte: Lopes & Capricho (2007) 
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III.2.a) Breve revisão da evolução do conceito qualidade 
Ao rever o trabalho de diversos teóricos é possível constatar que Edward Deming 
(1982) foi um dos grandes impulsionadores do conceito qualidade a nível mundial. 
Deming definiu a qualidade como conformidade de um produto com as especificações 
técnicas que lhe foram atribuídas. Esta era uma definição demasiado restrita, influenciada 
por Walter Shewart, com uma orientação mais técnica para o Controlo Estatístico dos 
Processos, CEP (Bank, 1998).  
Na Figura 7, verifica-se que o produto deixou de ser o elemento central para dar 
lugar ao cliente. Joseph Juran define qualidade como devendo “ser apropriada para uso 
ou propósito” e, na sua perspectiva, o alargamento da definição do conceito de qualidade 
teve origem nos resultados provenientes da crise (Juran, 1997). Actualmente, segundo o 
autor, o conceito qualidade inclui todos os requisitos que respondem às necessidades dos 
clientes, desde a cortesia em atendimento, até à durabilidade, deixando de ser vista como 
um problema tecnológico, para ser vista como um problema estratégico do negócio, que 
terá de ser resolvido ao nível da gestão de topo (Juran, 1997). No seu conceito de 
qualidade, Juran inclui dois requisitos básicos a ter em conta no planeamento, controlo e 
melhoria da qualidade, que são “as características do produto” e a “ausência de 
deficiências”, com impacte diferente ao nível dos resultados da empresa. Se por um lado, 
melhorar as características significa mais qualidade, mais custos e deverá implicar mais 
vendas, a ausência de defeitos significa mais qualidade e menos custos, o que quer dizer 
que se pode garantir, à partida, um melhor resultado.  
Armand Feigenbaum reforçou a ideia de Juran, criando o conceito de Controlo da 
Qualidade Total (CQT) definido como “um sistema eficiente que permite a integração do 
desenvolvimento de qualidade, da manutenção de qualidade e dos esforços de 
melhoramento de qualidade dos diversos grupos numa organização, de forma a oferecer 
produtos e serviços aos níveis mais económicos, que levem em conta a satisfação do 
consumidor” (Ishikawa, 1985).  
Posteriormente, em 1979, Philip Crosby defende o conceito de zero defeitos. A 
sua definição de qualidade vai ao encontro com a ideia de Deming, mas com a ideologia 
de que a qualidade é grátis, baseada numa consciência colectiva, motivação e 
reconhecimento de esforço (Bank, 1998).  
Por sua vez, Kaoru Ishikawa dá uma grande importância à formação e/ou 
aprendizagem, promovendo o Controlo de Qualidade executado por cada interveniente 
interno. Na sua abordagem ao conceito de qualidade, refere que o desenvolvimento, 
produção e lançamento de um produto, deve ser mais económico, útil e satisfatório para 
o consumidor. A tentativa de incorporar requisitos do consumidor tem ganho 
notoriedade no trabalho dos gurus da qualidade.  
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Genichi Taguchi (1993) foi um pouco mais longe e sustentou a ideia de um sistema 
que permita garantir a qualidade, desde o projecto até ao produto final através do design 
dos produtos que deve facilitar a sua produção. Os custos da qualidade para a sociedade 
eram a sua preocupação, desenvolvendo a função de perdas. 
Ainda que nem sempre estivessem em concordância, estes gurus da qualidade 
realçaram um conjunto de elementos chaves que se tornaram pilares da teoria da 
qualidade: envolvimento da gestão de topo, envolvimento e autonomia dos 
colaboradores, gestão baseada em factos e ênfase no consumidor. 
 
III.2.b) Gestão pela Qualidade Total 
Perante uma procura mais exigente e com uma competitividade internacional 
mais dinâmica, alguns dos mais famosos investigadores referem-se à qualidade nos 
produtos e/ou serviços, como um critério de prosperidade no mercado actual. Neste 
contexto, surge o conceito de Qualidade Total como uma filosofia de gestão, que 
implicitamente defende um conceito de qualidade centrado no cliente e nas suas 
necessidades.  
Gestão pela Qualidade Total (GQT) consiste na integração de todas as funções e 
processos de uma organização, com o objectivo de melhorar continuamente a qualidade 
dos bens e serviços em prol da satisfação do consumidor (Ross, 1994). Este conceito é 
uma aproximação a um processo integrado do início ao fim, relacionando funções a todos 
os níveis. Nestas condições, a eficiência de todo o sistema é maior do que a soma dos 
resultados individuais dos subsistemas. Como subsistema considera-se todas as funções 
organizacionais no ciclo de vida do produto, tais como design, planeamento, produção, 
distribuição e sector de serviços. Este é um conceito essencial para todas a funções do 
negócio e não apenas para a manufactura.  
Segundo Feigenbaum (1991), alcançar resultados provenientes da qualidade não é 
possível a curto prazo, pois requer liderança permanentemente. O modelo de excelência 
da EFQM vai ao encontro desse mesmo princípio, com a Liderança a representar um 
papel de relevância como factor impulsionador (fig. 8).  
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Figura 8: Modelo de Excelência da EFQM 
Fonte: Adaptado de efqm.org (2010) 
O conceito de gestão da qualidade tende a desenvolver cada vez mais actividades 
do ciclo de vida dos produtos e dos processos de negócio no sentido do seu tratamento 
sistemático e optimizado (Pires, 1999). Nesta perspectiva, o cliente representa o fulcro de 
todas as actividades desenvolvidas (Saraiva, d'Orey, Figueira, & Almeida, 2000), sendo 
crucial a utilização de técnicas e ferramentas que proporcionem o alcance das 
expectativas do mercado.  
 
III.2.c) Técnicas e ferramentas usuais 
Ao longo do século XX foram introduzidas várias técnicas e ferramentas de 
qualidade e de marketing que melhoram o desempenho do desenvolvimento de novos 
produtos nas organizações (Nijssen & Lieshout, 1995).  
Tanto a qualidade como o marketing têm uma longa história com o 
desenvolvimento de novos produtos, que se reflecte em muitas ferramentas e técnicas 
utilizadas actualmente, entre as quais pesquisa das preferências do consumidor (Green & 
Srinivasan, 1990; Green & Wind, 1975), posição do produto e segmentação (Currim, 1987; 
Hauser & Koppelman, 1979), testes de marketing (Urban, 1970; Urban & Hauser, 1993), 
Análise do Valor e Análise Modal de Falhas e Efeitos (Evans & Lindsay, 2002; Pires, 2000) e 
Desdobramento da Função da Qualidade (Bossert, 1991; Pfeifer, 2002). Na Tabela 1, são 
identificadas e definidas algumas das técnicas mais divulgadas. 
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Secção de grupo sistemática e criativa, onde se elimina as barreiras de 
pensamento criativo para estimular a produção de novas ideias 
Método Delphi 
(Delphi Method) 
Multi-pesquisa baseada em várias rondas sequenciais na qual diversos 
peritos dão a sua opinião e visão sobre o desenvolvimento. O feedback é 




Secção de grupo de consumidores, onde estes são expostos a tópicos que 
estimulem a discussão com o propósito de identificar necessidades e 
desejos implícitos 
Análise do ciclo de 
vida dos produtos 
(Product Life Cicle) 
Baseia-se no mapeamento de vendas/volume ao longo do tempo, 
permitindo prever a necessidade de adaptar produtos existentes ou 
sugerir a procura de novos produtos 
Teste de conceito 
(Concept test) 
Método que procura uma avaliação de um conceito de produto junto do 
consumidor, baseado em descrições escritas ou visuais 
Análise Conjunta 
(Conjoint Analysis) 
Proposta para o desenvolvimento de conceito com o objectivo de 
determinar a relação entre os atributos do produto e as preferências do 
cliente. Os inquiridos são abordados com o propósito de ordenarem um 
número de conceitos de produto compostos com diferentes combinações 





Método destinado a ajudar as equipas responsáveis pelos projectos em 
desenvolvimento na identificação e interpretação das necessidades e 
desejos dos clientes. O objectivo é estabelecer a importância dos atributos 




Modelos, normalmente computorizados, que ajudam a estimar o sucesso 
de novos produtos no mercado  
Análise Modal de 
Falhas e Efeitos 
(AMFE) 
Proposta de prevenção de falhas aplicável ao projecto, ao processo e/ou 
aos meios de fabrico   
Fonte: Adaptado de Nijssen & Frambach (2000) 
Estas ferramentas vão ao encontro das ideias implícitas e latentes às necessidades 
dos consumidores e à prevenção de insucesso tanto durante o desenvolvimento como 
durante o lançamento, representado um conceito de qualidade positiva. Esta 
preocupação surge nos anos 60, uma vez que as ferramentas disponíveis até à altura 
debruçavam-se essencialmente sobre a minimização dos defeitos e das não 
conformidades, ou seja as ferramentas focavam-se sobre a perspectiva de “qualidade 
negativa” expressada pela insatisfação dos clientes (Akao, 1990).  
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O DFQ é uma ferramenta composta por um conjunto de técnicas de planeamento 
e comunicação que coordena as actividades dentro de uma empresa através de uma 
equipa inter-funcional de forma dinâmica e iterativa, permitindo traduzir os requisitos do 
consumidor apropriadamente durante todas as fases, desde a investigação e 
desenvolvimento de um novo produto incluindo tarefas relacionadas com o marketing, 
design, engenharia, produção, qualidade, compras, vendas até à distribuição (Bossert, 
1991). Os principais objectivos desta abordagem são, tornar os requisitos do consumidor 
claros, analisar o produto face à concorrência, determinar áreas de oportunidade no 
mercado, identificar os parâmetros e operações críticas do processo. Consequentemente, 
os benefícios esperados são (Akao, 1990; Besterfield, Besterfield-Michina, Besterfield, & 
Besterfield-Sacre, 1999): 
• Diminuir taxas de insucesso no lançamento de novos produtos; 
• Aumentar a eficácia do próprio processo de desenvolvimento (menor 
investimento e duração); 
• Encaminhar consensualmente as decisões de forma a ir ao encontro e/ou superar 
as expectativas do cliente, de modo a melhorar o desempenho e resultados da 
organização. 
A DFQ é constituída essencialmente por duas partes: (i) organização de 
informação através de actividades que transformam os requisitos do consumidor em 
características de qualidade do produto e (ii) análise da qualidade através da matriz de 
planeamento do produto composta por actividades necessárias para assegurar que a 
qualidade requerida pelo consumidor seja atingida (Besterfield et al., 1999; Pires, 1999).  
Numa perspectiva de integração das funções organizacionais, tais como 
Investigação e Desenvolvimento (I&D), Marketing ou Produção, a Análise do Valor e 
Análise Modal de Falhas e Efeitos (AMFE) surge com o propósito de auxiliar o processo de 
concepção. Segundo Pires (2000), estas ferramentas eram utilizadas para resolver 
problemas a prazo (fig. 9), mas actualmente, numa perspectiva de GQT, todas as 
actividades devem ser orientadas pela voz dos consumidores, assim como se verifica no 
processo de inovação através do modelo “market-pull” (Trott, 2002). 
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Figura 9: Ferramentas de optimização e/ou planeamento 
 
Fonte: Adaptado  de Pires, A. 2000 
A Análise Modal de Falhas e Efeitos (AMFE) foi desenvolvida pela NASA, em 
meados da década de 60, como uma ferramenta de prevenção de ocorrência de falhas, 
quer a nível do projecto, do processo ou dos meios de fabrico (Pires, 1999). Geralmente, 
são distinguidos dois tipos de AMFE, AMFE para Design e AMFE para Processos 
(Besterfield et al., 1999). A AMFE para Design permite reduzir o tempo de 
desenvolvimento e os custos associados ao processo de produção através da eliminação 
antecipada de potenciais falhas e da especificação dos testes apropriados à avaliação do 
design do produto. Por outro lado, a AMFE para Processos é utilizado para identificar 
potenciais falhas de processo, com o propósito de estabelecer formas de reduzir 
ocorrências (Besterfield et al., 1999). Esta é considerada uma ferramenta de optimização 
que permite identificar as áreas de intervenção com o objectivo de definir e planear as 
acções correctivas adequadas, assim como atribuir responsabilidades e controlar a sua 
implementação e eficácia (Pires, 1999). 
Relativamente à Análise de Valor, esta é revista nas duas técnicas apresentadas, 
excepto a fase de análise funcional, onde o produto é visto como um conjunto de funções 
e onde, adicionalmente, se calcula o custo de cada função. Esta ferramenta estabelece 
uma ligação directa entre as funções (necessárias para satisfazer o cliente/consumidor) e 
o seu custo, permitindo identificar áreas de custos inúteis ou funções mal satisfeitas 
(Pires, 1999). Esta é uma abordagem mais virada para o produto, faltando-lhe uma 
melhor ligação com o marketing.  
Tal como se tem verificado, muitos dos investigadores partilham da opinião que a 
competitividade das organizações desloca-se cada vez mais da produção para as 
actividades desenvolvidas antes do fabrico. António Pires (1999) e Liker (2004) chegam a 
defender que o processo de concepção é o principal factor de competitividade. 
Alguns dos estudos feitos por diversos autores têm vindo a comprovar que apesar 
dos vários modelos propostos e técnica da qualidade e de marketing que facilitam o DNP, 
muitos dos executivos têm vindo a negligenciar na importância que atribuem a cada uma 
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das etapas e características que constituem o respectivo modelo que implementam 
(Nijssen & Frambach, 2000; Nijssen & Lieshout, 1995; Nunes, 2004). A utilização 
incorrecta ou até mesmo a falta de prática acaba por prejudicar os resultados que seriam 
esperados, levando a interromper a utilização das mesmas. Algumas das actividades às 
quais as empresas em geral prestam menos atenção na fase inicial do processo são as que 
permitem ouvir a voz do cliente, tais como, pesquisa de marketing, testes de mercado e 
análise de pré-comercialização, sendo a avaliação preliminar do mercado a actividade 
utilizada com mais frequência para esse fim (Cooper & Kleinschmidt, 1986). 
Ao estudar os vários modelos e métodos aplicados ao desenvolvimento de novos 
produtos, Njissen & Lieshout (1995) alertam para um possível desconhecimento por parte 
das empresas de algumas das ferramentas identificadas, justificando as baixas taxas de 
utilização das mesmas. 
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2ª PARTE: ESTUDO DE CASO 
A presente dissertação segue uma metodologia qualitativa, segundo a qual se 
expõe os factos relativos ao processo de desenvolvimento de novos produtos e 
correspondente processo de inovação. A realização deste trabalho baseou-se num estágio 
curricular no Departamento de Planeamento do Produto e no Departamento de Gestão 
da Engenharia de uma empresa que opera na indústria de veículos comerciais. Desta 
forma, foi possível acompanhar alguns projectos, assimilar o processo utilizado, assim 
como as perspectivas teóricas existentes e as potencias causas de problemas/conflitos 
que surgem ao longo do mesmo.   
Eisenhardt (1989) destaca a aplicabilidade do método do estudo de caso nos 
seguintes contextos: 1) em situações onde pouco se conhece relativamente a um 
determinado fenómeno objecto de análise; 2) em estádios iniciais da investigação sobre 
uma nova área temática; 3) na análise de processo de mudanças longitudinais;  e  4) em 
situações onde as perspectivas teóricas existentes se apresentam incipientes e 
inadequadas ou têm uma escassa sustentação empírica.  
Considerando o quatro contexto destacado pela autora, aplicou-se o método do 
estudo de caso descritivo-exploratório. Este método oferece a oportunidade da obtenção 
de uma perspectiva holística – versus reducionista - de um fenómeno, processo ou série 
de acontecimentos, onde a importância capital a capacidade do próprio investigador 
(Gummesson, 2000). 
Após o desenvolvimento do enquadramento teórico, que orientou a recolha e a 
análise de dados, expomos nesta segunda parte o estudo de caso da empresa, que por 
razões de anonimato, será designada por Empresa X ao longo da presente dissertação. 
Relativamente aos próximos cinco subcapítulos, é de destacar a relação do 
Capítulo IV (Caracterização da indústria de veículos comerciais) e V (Caracterização da 
Empresa) com o primeiro período do estágio curricular no Departamento de Planeamento 
do Produto durante o qual foi possível conhecer detalhadamente, o mercado da indústria 
de veículos comerciais, assim como a empresa e os seus processos, através do 
acompanhamento de alguns projectos em fase de desenvolvimento.  
O segundo período do estágio caracterizou-se pelo trabalho de investigação de 
potenciais causas de conflitos e problemas com os quais os intervenientes se 
confrontavam ao longo do processo de inovação, e pela análise e proposta de medidas de 
minimização dos impactes de factores que contribuem para o insucesso dos produtos 
desenvolvidos. Assim, expomos no Capítulo VI e VII, o Processo de Análise de Problemas e 
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as considerações gerais provenientes do trabalho realizado no Departamento de Gestão 
de Engenharia e em conjunto com o Gabinete de Processo Global. 
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CAPÍTULO IV – CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA DE VEÍCULOS COMERCIAIS 
IV.1 – Noção do mercado de veículos comerciais  
Os veículos comerciais têm um elevado contributo nas obras de engenharia civil e 
para além de permitirem transportar equipas militares e de emergência, são cruciais na 
distribuição de vários tipos de cargas, incluindo algumas mais perigosas.  
A indústria de veículos comerciais é essencial para a economia mundial, dada a 
sua relevância para o sector de transporte. Consequentemente, o potencial crescimento 
da economia só pode ser explorado quando são facultadas infra-estruturas adequadas ao 
transporte. A via rodoviária é operacionalmente mais flexível, servindo diversos 
propósitos e tornou-se essencial na distribuição intra-continental.  
Para Portugal, o transporte rodoviário tem tido uma crescente importância nas 
ligações com a Europa, responsável pelo transporte de 67,1% (INE, 2008) das 
Mercadorias, assemelhando-se com a média europeia de 72% (EC, 2001). Ainda que os 
valores na Índia e nos Estados Unidos seja mais baixo, o transporte rodoviário não deixa 
de ser o principal meio de distribuição de bens, com 65% (W.B., 2010) e 60% (U.S., 2006), 
respectivamente. 
As restantes vias de transporte, como a ferroviária, marítima e aérea também são 
relevantes dependendo das características e/ou destino dos produtos: 
• Para a indústria pesada, o transporte ferroviário representa a melhor solução 
terrestre dada a sua elevada capacidade, 
• O transporte marítimo é mais adequado no transporte de longa distância para 
cargas elevadas, 
• Por último, frequentemente mais associado ao sector terciário o transporte 
aéreo, começa a ser uma opção de logística global, ainda que um pouco 
limitado pelas condições climatéricas e o tráfego. 
Os veículos comerciais podem ser classificados de acordo com dois critérios: 
• Tipo de uso: transporte de bens ou passageiros, e 
• Avaliação do peso bruto do veículo (GVW): Ligeiros (Light duty, tais como 
Vans e carrinhas de caixa aberta) ou pesados (Medium/Heavy Duty, os 
camiões). 
Neste trabalho é analisado o processo de desenvolvimento de novos produtos de 
veículos comerciais pesados para transporte de bens, sendo importante considerar que 
este tipo de indústria debate-se diariamente com as seguintes questões: 
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• Condições climatéricas (temperaturas extremamente elevadas ou reduzidas), com 
potenciais implicações nos componentes do veículo; 
• Condições de segurança das vias de circulação, uma vez que têm consequências 
directas para os consumidores; 
• Legislação sonora e de emissões, que exige uma dinâmica constante às empresas 
no que diz respeito à apresentação de soluções favoráveis ao ambiente; 
• Crise energética, pelo seu impacte no sector de transporte.  
 
IV.2 – Breve história da indústria de veículos comerciais 
Os camiões com motores a gasolina surgiram em 1896 como instrumento de 
distribuição durante a expansão industrial caracterizada pela difusão dos princípios de 
industrialização na França, Alemanha, Itália, Bélgica, Holanda, Estados Unidos e Japão. 
Inicialmente, estes motores tinham dificuldade em proporcionar a potência necessária à 
deslocação do camião e o número de empresas inseridas na indústria de veículos pesados 
(Medium/Heavy Duty) era reduzido comparativamente com a indústria automóvel, 
justificando uma evolução relativamente mais lenta.  
O principal concorrente do camião era o comboio, por apresentar maior eficiência 
no transporte de longas distâncias. As empresas inseridas na indústria de veículos 
comerciais estavam muito dependentes das políticas governamentais, verificando-se o 
desenvolvimento da indústria de veículos comerciais em 1905-10, quando os camiões 
foram incluídos nas frotas militar (Verley, 1998), impulsionando o desenvolvimento da 
indústria de veículos comerciais. Após a primeira Guerra Mundial, os veículos comerciais 
aumentando as suas quotas de mercado, perante os avanços tecnológicos verificados que 
permitiram a evolução dos camiões a nível de desenvolvimento de motores com 6 
válvulas, de motores a diesel mais potentes e de pneus de borracha.  
Nos meados do séc. XX, a segurança e conforto dos motoristas passaram a ser 
estudadas com o objectivo de diferenciar os camiões e conquistar o consumidor final, 
representando actualmente uma dos pontos de melhoria contínua para as empresas que 
operam nos mercados. Nos dias de hoje, a reputação das empresas está directamente 
associada não só à rentabilidade dos veículos comerciais pesados, assim como à 
qualidade e segurança que apresentam. A durabilidade tem vindo a ganhar importância, 
representando actualmente uma característica fulcral perante os diversos tipos de 
circuitos com diferentes pisos a que os camiões estão sujeitos, a par das condições de 




CAPÍTULO V – CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
V.1 - Descrição da empresa 
A empresa estudada é uma das maiores produtoras europeia de camiões no 
mundo, com diversas marcas de veículos que a permite estar presente em diferentes 
mercados satisfazendo as respectivas necessidades. O número de colaboradores 
ultrapassa os 60.000, sendo que estes estão espalhados pelo mundo (∼ 40% na Europa; ∼ 
25% NAFTA; ∼ 14% América Latina; ∼ 20% Ásia/Austrália e ∼1% em África). Esta é uma 
organização orientada para as tecnologias do futuro e possui actualmente uma 
abrangente frota de veículos comerciais “amigos do ambiente” direccionada para os 
clientes. A sua filosofia baseia-se numa combinação curiosa entre tradição e um espírito 
pioneiro que se esforça por conciliar as valências tecnológicas com os requisitos de 
mobilidade sustentável actuais.  
A par da inovação tecnológica associada à segurança e à eficiência motora com 
optimização dos consumos e redução das emissões, a Empresa X procura formas de 
reduzir os riscos de acidentes com veículos comerciais e apresenta-se como um cidadão 
mundial, implementando no seu melhor medidas de responsabilidade social.  
Com o propósito de alcançar os seus objectivos, existem quatro áreas fulcrais na 
sua estratégia:  
• Excelência operacional e cultura de elevado desempenho, na perspectiva de 
desenvolver, produzir e vender produtos através de processos eficientes 
baseados numa estrutura transparente e com processos “Lean”; 
• Expansão nos segmentos do mercado tradicional e utilização de novas 
oportunidades numa base regional; 
• Desenvolvimento de serviços e tecnologias inovadoras e orientados para os 
clientes; 
• Desenvolvimento e implementação de novas actividades de negócio em áreas 
relacionadas. 
 
V.2 – Caracterização do processo  
Na Empresa X, o Processo de Gestão da Inovação (PGIn) é composto por três sub-
processos (fig. 10): 
a) Gestão de Ideias (PGId), caracterizado pela recolha e selecção de ideias junto 
do Departamento de Engenharia Avançada, Planeamento de Produtos, 
Marketing e I & D, assim como pela criação da Lista de Projectos a Realizar 
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(LPR), que após sujeita a análise de prioridade será avaliada e aprovada pela 
Comissão Executiva (CE) anualmente, 
b) Desenvolvimento de Produto (PDP), que representa um papel central na 
transformação de ideia em produto, composto pela maioria das fases e portas 
que determinam o procedimento do projecto, a preparação da sua 
manufactura e o seu lançamento, 
c) Fiabilização, composto por actividades de análise e avaliação da credibilidade 
do produto, através das quais são determinadas medidas para optimizar o 
produto e é elaborado o relatório final do projecto, no qual se pode encontrar 
a avaliação do projecto completo.  
 
Figura 10: Processo de Gestão de Inovação 
 
Fonte: Adaptado de Rozenfeld & Forcellini (2006) 
V.2.a) Processo de Gestão de Ideias 
Este processo tem vindo a ser optimizado pela Empresa X, sendo actualmente 
caracterizado por três etapas: 
1. Colecção de novos projectos: 
- Requisição de novos projectos, 
- Consolidação de propostas, 
- Definição das premissas de cada projecto proposto. 
2. Avaliação e definição da prioridade dos projectos: 
- Classificação estratégica de prioridades, 
- Análise de capacidade recursos humanos e financeiros, 
- Avaliação do potencial lucro 
3. Aprovação da lista de futuros projectos 
Durante a primeira etapa, a requisição de novos projectos é feito às diferentes 
Unidades Operacionais (UO) que pertencem à Empresa X e às Unidades Funcionais (UF) 
da mesma, tais como Departamento de Engenharia Avançada (DEA), Departamento de 
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Investigação e Desenvolvimento (DI&D), Departamento de Produção (DP) e 
Departamento de Marketing (DMkt). As respectivas UO e UF devolvem um conjunto de 
propostas (fig. 11), que será posteriormente consolidado pelo Departamento de 
Planeamento de Produto (DPP). Para que sejam definidas as premissas dos projectos 
propostos, o DPP reúne-se com o Departamento de Gestão da Engenharia (DGE), 
Departamento de Produção (DP), Gabinete de Processo Global (GPG) e Departamento de 
Controlo de Custos do Produto (DCCP). Cada um dos cinco departamentos tem um papel 
crucial nesta fase de definição das premissas, uma vez que fornecem informações 
distintas que se completam. 
Numa segunda etapa, o DPP é responsável pela classificação estratégica de 
prioridades, que se baseia essencialmente numa avaliação comparativa entre o impacte 
do volume esperado e factores de prioridade. Como factor de prioridade consideram-se 
três níveis:  
• Mínima prioridade está associada à protecção de volumes através de 
projectos integrados em ciclo de vida de produtos;  
• Média prioridade está associada a projectos focados na estratégia da 
Empresa X considerando projectos amigos do ambiente e com vista a 
novos mercados, e  
• Máxima prioridade são considerados projectos que evitam a eliminação da 
Empresa X no mercado actual, em que factores como a legislação são para 
ser considerados seriamente.  
Simultaneamente, o DGE é responsável por analisar a capacidade tanto para o 
desenvolvimento do projecto a nível de veículo como a nível de “powertrain”1. Por sua 
vez, o DCCP é responsável por averiguar a capacidade financeira e pela análise do 
potencial lucro do projecto. Ao longo deste processo de análise e avaliação dos projectos 
propostos vão sendo filtrados, sendo apenas aprovada uma Lista de Projectos a Realizar. 
Este processo termina com a validação e aprovação por parte da CE dos projectos 
prioritários, viáveis e lucrativos, representado pela porta “Início de Projecto” (IP) na 
Figura 10. 
                                                          
1
 Powertrain é um termo que inclui motor, eixos e transmissão 
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Figura 11: Processo de Gestão de Ideias  
 
Fonte: Elaboração própria 
 
V.2.b) Processo de Desenvolvimento de Produto 
Por sua vez, o sub-processo de Desenvolvimento de Produto divide -se em 7 fases, 
constituídas por um conjunto de requisitos a alcançar por equipas multifuncionais e 
actividades paralelas. Para que seja possível prosseguir com o projecto até à fase de Início 
de Produção/Lançamento do produto é necessário ultrapassar as portas de controlo 
entre cada fase através da aprovação dos requisitos definidos inicialmente, caso contrário 
o projecto terá de ser revisto e/ou abortado, dependendo dos casos. 
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Esta fase caracteriza-se pela recolha e consideração de informações relevantes relativamente 
ao portfolio de produto, à marca, à estratégia de produção, assim como aos possíveis conceitos 
técnicos e requisitos de mercado. Para além disso, são considerados também requisitos legais e 
inovação do conceito. O orçamento inicial é criado para dar início ao projecto e é estimada a 
eficiência do mesmo com base em requisitos de financiamento delineados e custos de unidade 
estimados. 
 
Para ser aprovada a segunda Porta, é necessário comparar e verificar os requisitos do Mercado 
e respectivos atributos, desenvolver a definição dos objectivos do projecto, de acordo com 
requisitos de qualidade/legais e estruturar a organização do projecto.  
Do ponto de vista funcional, são considerados os requisitos de todos os subprojectos e criado 
(posteriormente aprovado) o plano de trabalho. No sentido de avaliar a viabilidade do projecto 
é nesta fase que se define o orçamento preliminar e quantifica-se os objectivos ambientais e de 
qualidade, assim como a estratégia “Fabricar ou Comprar”. 
Para ultrapassar a Porta 4 a especificação completa do projecto em desenvolvimento tem de 
ser aprovada (desenvolvimento interno e externo). Consequentemente, será analisada e 
decidida a estratégia “Fabricar ou Comprar” através da ferramenta FMEA inicial. 
Os pré-testes da engenharia do produto são terminados nesta fase de forma a libertar as 
ferramentas e o equipamento de produção para que se comece o processo de investigação 
relativamente aos fornecedores das mesmas. No caso de existirem projectos agregados, é 
nesta fase que se sincronizam os planos relacionados com o produto em causa. 
O final das actividades de desenvolvimento de engenharia do produto e processo decorrem 
entre estas duas Portas. A viabilidade da durabilidade do produto é finalmente aprovada e o 
conceito final para o Fluxo de Trabalho da produção é definido. 
Os testes de produção avaliam a capacidade de execução da fábrica. Após aprovação ao passar 
a Porta 7, a produção é iniciada. 

























Fonte: Elaboração própria 
 
Este modelo (fig.12) formaliza um conjunto de actividades que têm como principal 
intuito possibilitar a transparência, facilitar a sincronização entre subprojectos e 
determinar o caminho crítico numa fase inicial. 
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O Desenvolvimento de Produto é composto essencialmente por três fases: 
Figura 13: Principais fases do Processo de Desenvolvimento de Produto 
 
Nesta figura é realçada a divisão de tarefas, assim como a divisão das 
responsabilidades ao longo do processo. 
A par do modelo do processo são considerados módulos, que proporcionam a 
interacção inter-funcional. 
 
Figura 14: Definição dos módulos correspondentes ao sub-processo de DP 
 
Fonte: Elaboração Própria 
Os módulos são identificados por letras, em vez de números, precisamente para 
afastar a ideia que são executados de forma sequencial. O conceito a reter é baseado em 
actividades desenvolvidas por equipas inter-funcionais, em alguns casos em simultâneo, 
ou de forma relacionada partilhando entradas (“inputs”) e saídas (“outputs”). 
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Figura 15: Sincronização entre os módulos e as fases do PDP 









Fonte: Elaboração própria 
Tal como podemos verificar na Figura 15 a execução das tarefas em simultâneo é 
evidente. O Módulo C tem uma particularidade relativamente ao desenrolar das 
actividades que o compõem, uma vez que numa fase inicial as suas actividades servem 
apenas de apoio à tomada de decisão relativamente à concepção (MA), adquirindo uma 
maior importância entre a G3 e a G6, com responsabilidades associadas ao contacto com 
o fornecedor e à fase de testes e desenvolvimento a nível de engenharia do produto. As 
restantes actividades consideradas no Módulo C suportam o planeamento do período de 
arranque (“ramp-up”) da produção e a inicialização da produção em série através da 
análise de viabilização.  
A Empresa X utiliza uma metodologia, designada por PAD (Planeamento, Avaliação 
e Documentação), que permitir uma maior transparência nos projectos de camiões e 
respectivos agregados, para além de padronizar o sub-processo de Desenvolvimento de 
Produto nas várias equipas mundiais e possibilitar a melhoria contínua, apoiando os 
colaboradores integrados nestas actividades de desenvolvimento.  
Esta metodologia é coordenada pelo líder de projecto e pela equipa de 
responsável pelo Sistema de Desenvolvimento de Veículos Comerciais, integrando três 
principais actividades (fig. 15). 
Figura 16: Metodologia PAD 
 
Fonte: Elaboração própria 
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• Planeamento: inicia-se com a criação do livro de especificação de cada 
projecto, a par da identificação do caminho crítico e dos critérios 
correspondentes às portas de controlo. Posteriormente, todas as funções 
departamentais relevantes são integradas no projecto possibilitando conhecer 
com mais detalhe todas as actividades a executar; 
• Avaliação: debruça-se sobre a avaliação de todas as actividades dando a 
conhecer o estado do projecto e o risco inerente. Consequentemente, o líder 
de projecto adquire informação necessária para gerar medidas de correcção 
atempadamente. A avaliação é feita ao mês anterior e aos seis meses 
seguintes, de forma a prevenir potenciais atrasos; 
• Documentação: proporcionam transparência e melhoria nas decisões 
tomadas ao longo do processo através de relatórios descritivos das 
actividades executadas. 
 
V.2.c) Influência do tipo de inovação no Processo de Desenvolvimento de Produto  
Na tentativa de reduzir o número de etapas a desenvolver, a Empresa X, 
introduziu uma metodologia (fig. 16) cuja aplicação é da responsabilidade do líder de 
projecto com o apoio do Gabinete de Processo Global que, considerando o tipo de 
inovação associado, permite analisar a viabilidade dos diferentes cenários possíveis, 
optando por aqueles que melhor garantirem o propósito do projecto.   
Figura 17: Filtros de análise de complexidade associado ao nível de inovação dos projectos 
 
Fonte: Elaboração própria  
Na fase da especificação da estrutura de trabalho (“framework”), a análise dos 
cenários, “filtro inicial”, é realizada com recurso à ferramenta DFQ e à análise de 
complexidade do conceito. Este último filtro consiste na determinação dos módulos e da 
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sua complexidade em função do modelo (componentes2 ou sistemas3 ou plataformas4) e 
do tipo de desenvolvimento (transição5 ou adaptação6 ou novo desenvolvimento7). Para a 
empresa, o nível de inovação é determinado de acordo com esta classificação, 
influenciando a denominação do projecto.  
Os projectos podem ser invocados no sentido de (i) liderança de mercado, (ii) 
derivação de produto, ou (iii) actualização de modelo, sendo que o processo de 
desenvolvimento do produto é adaptado consoante a complexidade agregada ao projecto 
em discussão. Implicitamente, esta metodologia está de acordo com a nova geração do 
Stage-Gate (Cooper, 2008). Comparando a nova geração do modelo proposto por Cooper 
(2008) com o modelo seguido pela Empresa X, identifica-se algumas características 
comuns, tais como sobreposição de tarefas, revisões flexíveis, avaliação de prioridades e 
flexibilidade do processo perante diferentes tipos de inovação. No entanto, dada a 
complexidade dos produtos desenvolvidos pela Empresa X, esta decidiu: (i) formalizar um 
processo de desenvolvimento mais pormenorizado, apresentando um maior número de 
“portas-de-controlo” (“gates”), e (ii) antecipar a etapa de investigação detalhada na 
tentativa de diminuir investimento desnecessário nas fases avançadas do processo. 
Numa fase inicial da especificação do conceito, existe uma preocupação de 
desenvolver uma tabela cronológica adequada ao tipo de projecto em causa, acabando 
por dividir o processo principal (fig.12), em várias versões apropriadas às necessidades e 
“timings” de cada caso. 
Tal como foi revisto na primeira parte da presente dissertação, alguns autores 
consideram esta medida importante, pois influência o “lead time” do projecto resultando 
numa melhoria de desempenho do Processo de Desenvolvimento do Produto.  
 
V.2.d) Estrutura Organizacional e liderança dos projectos 




• Gestão de Fornecedores, 
• Qualidade, 
• Produção, 
                                                          
2
 Componentes: pequenas partes e/ou interfaces 
3
 Sistemas: partes diferentes/intermédias, diferentes interfaces para outros módulos, não comuns 
4
 Plataformas: sistemas comuns provenientes do portfolio de produtos 
5
 Transição: sem alterações nas especificações  
6
 Adaptação: pequenas alterações em partes existentes, integração de partes comprovadas 
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• Planeamento de custos, 
• Finanças e Controlo, 
• Engenharia e 
• Compras. 
Wheelwright & Clark (1992b) designam esta estrutura por “heavyweight teams”, 
destacando-a como a opção com maior potencial para reduzir o “lead time” e permitir 
alterações essenciais na qualidade de design ou desenvolver a produtividade. Das quatro 
estruturas dominantes apresentadas pelos autores (Tabela 2), a “heavyweight” vai ao 
encontro da estrutura matricial (fig. 17) proposta por Kerzner (2009), diferenciando-se 
das restantes no que diz respeito ao nível de independência e à estrutura de reportação. 
Tabela 2: As quatros estruturas organizacionais dominantes 







































mais do que o 
GF 
Líder de Equipa 
Autónoma 





Autónoma  Líder de Equipa 
Fonte: Adaptado de Clark & Wheelwright (1992) 
Normalmente, as equipas têm a possibilidade de melhorar a comunicação através 
desta estrutura, a identificação e comprometimento com o projecto é mais forte, 
existindo um compromisso de partilha de informação e de trabalho em conjunto (K. B. 
Clark & S. C. Wheelwright, 1992b; Kerzner, 2009).  
                                                                                                                                                                                
7
 Novo desenvolvimento: desenvolvimento de uma nova parte/conceito 
8
 LE: Líder de Equipa 
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Figura 18: Estrutura matricial típica  
 
Fonte: Adaptado de Kerzner (2009) 
V.2.e) Gestão de Projecto “Lean” 
De acordo com um dos quatro pontos fulcrais que constituem a estratégia da 
Empresa X, a gestão de projecto tem um papel crucial, nomeadamente contribuindo para 
a excelência operacional, uma vez que está assente no conceito “Lean”.  
Remetendo aos princípios Lean apresentados por Liker (2004) & Morgan (2006), a 
empresa segue nove desses mesmos princípios com o intuito de transmitir uma filosofia 
que: 
1. Aposta no investimento a longo prazo, 
2. Valoriza a atitude “ir e ver” para entender a situação tal como ela é, 
3. Põem o consumidor na linha da frente, 
4. Baseia-se na “empowerment” com a convicção de que só assim é possível 
alcançar bons desempenhos, 
5. Transmite a importância de partilhar abertamente a informação e emprestar 
orgulhosamente ferramentas numa perspectiva holística, 
6. Tem preferência pelo foco do processo,   
7. Defende a aprendizagem rápida tanto do sucesso como do insucesso, 
8. Baseia-se numa atitude de respeito, apoio e desafio dos seus parceiros e 
fornecedores, e por último 
9. Prefere manter tudo o mais simples possível para que a transparência seja 
garantida e a comunicação facilitada. 
A organização da gestão de projecto “Lean” é constituída essencialmente por 12 
módulos chave (fig. 18) que contribuem para o sucesso do projecto na totalidade do seu 
ciclo, garantem estandardização dentro da organização e integram-se no processo de 
gestão da inovação. 
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Esses módulos permitem reduzir desperdício de tempo e recurso ao longo do 
processo estando distribuídos por quatro fases que caracterizam a gestão de projecto: 
Inicialização (QG 1), Definição (QG 2), Planeamento (QG 3) e Avaliação (a partir da QG 4). 
Figura 19: Módulos de gestão de projectos “Lean”  
 
Fonte: Elaboração própria 
Inicialmente, é crucial para a Empresa X que o líder de cada projecto: 
• Estabeleça os objectivos do projecto (1), permitindo a medição e gestão dos 
mesmos através da metodologia de avaliação feita ao longo do projecto; 
• Defina a organização (2) através da determinação do comité executivo, 
participantes do projecto e interfaces; 
• Identifique os riscos (3) o mais cedo possível de forma a minimizar os seus 
efeitos; 
• Apresente a estrutura do projecto (4) para possibilitar a organização de 
tarefas e reduzir a complexidade do mesmo.  
Posteriormente, na fase de definição: 
• Deve ser criada uma tabela cronológica (5) que exponha a duração esperada 
das actividades e respectivas sincronizações entre subprojectos, incluindo os 
custos e recursos necessários a cada tarefa; 
• Para garantir e execução do plano, devem ser estimada a necessidade de 
recursos (6), estudando potenciais estrangulamentos e validando os 
recursos críticos do projecto no intuito de determinar o caminho crítico.  
• É essencial aumentar a credibilidade do compromisso do líder de projecto 
perante os intervenientes, através de um planeamento de orçamento 
cauteloso. Neste sentido, a gestão do projecto deve incluir o planeamento 
de custos (7); e 
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• A comunicação (8), deve ser preparada, coordenada e implementada, 
proporcionando a partilha de conhecimento processual e de informação 
entre os intervenientes internos e externos, com o propósito de motivar 
todos os participantes do projecto.  
Quando o projecto atinge uma determinada maturidade, passando para a fase de 
planeamento, os módulos centrais têm o intuito de garantir o cumprimento dos 
objectivos estabelecidos inicialmente através: 
• Da qualidade (9), numa perspectiva de alertar para a necessidade de gerir 
constantemente o nível de maturidade e progresso do projecto, assim como 
despertar a responsabilidade de documentar os respectivos resultados; 
• Da gestão de alterações (10), que responsabiliza o líder de projecto pela 
avaliação do produto entre cada fase no sentido de lidar com inevitáveis 
alterações/reconfigurações necessárias que se justifiquem perante as 
expectativas dos consumidores; e  
• Do marketing do projecto (11), que evita falsas expectativas através da 
eliminação de objectivos e conteúdos indistintos, e ao envolver clientes, 
comissão executiva e outros intervenientes no projecto de desenvolvimento 
do produto. 
Por último, temos a valorização da liderança (12) com maior destaque a partir da 
Q4, pois este factor é crucial para que a equipa do projecto alcance um bom desempenho 







CAPÍTULO VI – PROCESSO DE ANÁLISE DE PROBLEMAS  
Depois de conhecidas as perspectivas teóricas da Empresa X, no que diz respeito 
ao Processo de Gestão da Inovação e respectivas variáveis associadas, são agora 
apresentados os potenciais conflitos associados à gestão de ideias e ao desenvolvimento 
de produtos com o propósito de identificar as potenciais causas e estudar possíveis 
soluções. 
Esta é uma análise que resulta do acompanhamento do mesmo projecto de 
desenvolvimento em dois departamentos distintos, num deles, na perspectiva do líder de 
equipa e no outro, na perspectiva de um dos elementos que faz parte da equipa 
interveniente.  
O Processo de Análise de Problemas (fig. 20) era executado sempre que se 
inicializava o acompanhamento de projectos, no seguimento da presente dissertação, 
com o propósito de tentar identificar: 
1. Os factores, directos ou indirectos, que influenciam negativamente o 
Processo de Gestão de Inovação (i.e., potenciais problemas e causas de 
conflitos); 
2. O método utilizado pela empresa para gerir os respectivos factores, e 
3. Propostas de solução. 
Figura 20: Fluxograma do Processo de Análise de Problemas 
 
Fonte: Elaboração Própria 
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VI.1 – Potenciais causas dos problemas enfrentados ao longo do Processo de 
Desenvolvimento de Produto  
 As potenciais causas a enunciar neste subcapítulo têm em consideração os 
seguintes problemas: 
• Falta de espírito de equipa; 
• Falta de responsabilização pelo desempenho do projecto; 
• Comportamento individualista no cumprimento de objectivos; 
• Dificuldades na execução de tarefas secundárias ao PDP; 
• Descomprometimento dos elementos/falta de envolvimento; 
• Diferença de interesses departamentais;  
• Rivalidades entre projectos; 
• Timings definidos incorrectamente;  
• Avaliação de novos projectos inadequada.  
Na sequência do processo de análise do PDP foram identificados algumas 
potenciais causas destes problemas, com repercussões no desempenho final do Processo 
de Gestão de Inovação.  
Na Empresa X, o desentendimento entre os diferentes elementos é frequente, 
uma vez que nem todos assumem o compromisso de fazer parte de uma equipa 
concentrada no PDP. Cada elemento age de acordo com os seus objectivos individuais e 
as actividades de planeamento são entregues ao representante do DPP (líder do 
projecto), enquanto que os restantes elementos ficam incumbidos de as executar. A 
participação dos vários elementos é crucial, desde que as suas opiniões se baseiem em 
informações credíveis e disponíveis para partilhar à restante equipa. No entanto, as 
rivalidades departamentais provocam ambientes de tensão que inibem a execução de 
tarefas secundárias ao PDP, através da falta de informação atempada, que advém de uma 
intenção de omitir determinados conhecimentos que influenciam a direcção do projecto. 
Relativamente ao Departamento de Planeamento de Produto, este é responsável 
pelo Processo de Gestão de Ideias e pela definição do conceito do produto (até G4 do 
PDP), pelo que, o seu comprometimento é crucial para o PGIn, uma vez que influenciará a 
integração do produto no mercado, sendo as suas decisões e aprovações determinantes 
sobre o que a Empresa X irá desenvolver e comercializar. Durante estas fases, ainda que 
alguns dos líderes das equipas tenham consciência da importância do seu cargo, é 
frequente verificar-se uma preocupação com as metas estipuladas para os seus 
departamentos, acabando por colocar o objectivo do projecto em segundo plano, 
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resultando na aceleração e execução incompleta de tarefas. Este comportamento é, 
também, assumido pela maioria dos elementos das equipas e tem repercussões nas fases 
seguintes, originando mais atrasos e investimentos acrescidos. Esta é uma situação que se 
verifica com mais frequência em projectos com elevada complexidade, uma vez que as 
relações matriciais não atribuem ascensão hierárquica do Líder de Equipa, e a 
coordenação das equipas não é garantida. Actualmente, para possibilitar maior facilidade 
na condução do PDP, os projectos são divididos por tipo de sistema (veículo e 
“powertrain”), no entanto, em alguns casos esta divisão acaba por dificultar a conexão 
dos mesmos, que normalmente são interdependentes. Estas dificuldades são mais uma 
das causas que potenciam os problemas enunciados anteriormente, provando, mais uma 
vez, que a liderança é um factor essencial no desempenho final do projecto.  
A avaliação de novos projectos, executada pela Empresa X, feita durante o PGId, é 
tendenciosa, uma vez que os produtos a desenvolver são determinados de acordo com os 
anúncios feitos pelos seus concorrentes, sem dispor de um método que disponibilize 
informação actual sobre avanços tecnológicos disponíveis e/ou mudanças de mercado. O 
constante acompanhamento da concorrência é vantajoso quando associado a outro tipo 
de ferramentas que estimulem a identificação dos requisitos definidos pelos 
consumidores, e que tornem acessível toda a informação sobre os avanços tecnológicos.  
De uma forma geral, os resultados destes problemas/conflitos resumem-se a dois 
tipos de consequência: (1) adiamento da data de lançamento do produto e/ou (2) 
insucesso do produto. Denota-se que a primeira consequência enunciada poderá 






CAPÍTULO VII – CONSIDERAÇÕES GERAIS 
Perante o exposto anteriormente, tecesse algumas considerações que destacam 
os trabalhos já desenvolvidos por teóricos. 
 
• Bañegil e Miranda (2001), alertam precisamente para a diferença entre o termo 
grupo e equipa, uma vez que algumas empresas limitam-se a reunir um conjunto 
de pessoas (grupo), com o propósito de gerar uma dinâmica colectiva sem a 
preocupação em fomentar uma filosofia de responsabilidade partilhada com 
metas comuns. Nestes casos, o grupo é composto pelos elementos que planeiam 
e outros que executam, contrariamente ao que se verifica quando estamos na 
presença de uma equipa multifuncional, em que todos os participantes planeiam e 
executam as actividades de forma simultânea, e se responsabilizam por tomar 
todas as decisões necessárias ao PDP, permitindo que este processo se realize no 
menor tempo possível.  
• A liderança contínua ao longo de todo o processo é crucial, uma vez que evita a 
falta de responsabilização (Andersen, Grude, Haug, & Turner, 2004; Bañegil & 
Miranda, 2001). Neste sentido, considera-se que a Empresa X expõe os seus 
projectos às prioridades dos departamentos, uma vez que a liderança do PDP é 
subdividida (fig.13) e não existem mecanismos de responsabilização. Desta forma, 
existe um risco iminente de o líder não desempenhar as suas responsabilidades de 
coordenação, informação, sintonização e sensibilização dos restantes elementos, 
na perspectiva de trabalharem todos com o mesmo propósito. 
• Ainda que, o Processo de Gestão da Inovação da Empresa X possa ser enquadrado 
nos parâmetros de “Lean”, Rapidez e Rentabilidade defendidos por Cooper & 
Edgett (2005), através dos 12 módulos seguidos pelos líderes de projecto e do 
procedimento de avaliação/selecção das novas ideias, verificou-se uma falta de 
comprometimento por parte dos elementos participantes no projecto. Se por um 
lado, cada vez mais, é importante que os recursos humanos possuam “soft skills”, 
na medida em os comportamentos sociais e a capacidade de estabelecer relações 
interpessoais é um factor crucial que pode estimular a aceleração do 
Desenvolvimento de Novos Produtos; por outro, a própria estrutura 
organizacional apresenta algumas desvantagens, tendo-se verificado que não 
basta escolher um líder e formar uma equipa transversal à organização 
funcional/departamental (“heavyweight”) para garantir o sucesso. 
• Alguns autores consideram que o que justifica o comportamento individualista no 
cumprimento dos objectivos é a diferença de valores culturais de cada 
colaborador. Comparando o estilo de trabalho asiático com o europeu, damos 
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conta que, no asiático, o conceito de equipa e respectivos objectivos sobrepõem-
se aos objectivos pessoais numa filosofia de comprometimento dificilmente 
imposto numa Europa baseada na promoção individual (Bredillet, Yatim, & Ruiz, 
2009; Hofstede, 1984; Schwartz, 1999). O sucesso do Toyota baseou-se 
precisamente neste factor, diferenciando-se dos restantes concorrentes mundiais.  
• Por sua vez, alguns autores, ainda que defensores da estrutura “heavyweight”, 
alertam para as desvantagens que podem comprometer o trabalho das equipas e 
a sua credibilidade perante o resto da organização (K. B. Clark & S. C. 
Wheelwright, 1992b; Tonchia, 2008). Apesar de esta estrutura atribuir ao gestor 
de projecto o controlo máximo de todos os recursos necessários ao Processo de 
Desenvolvimento do Projecto, os gestores dos departamentos podem alterar e 
rever a disponibilidade desses recursos, pondo em causa, em algumas situações, a 
qualidade e a viabilidade do projecto. Este tipo de conflitos dificulta a execução 
das tarefas secundárias, necessárias à prossecução do processo de DNP e 
desmotiva os membros das equipas intervenientes (Cooper & Edgett, 2005). 
Segundo Miller et. al. (2006), a sobrevalorização das metas departamentais sobre 
os objectivos dos projectos é comum em grandes empresas com mais de 60 000 
colaboradores, que produzem produtos complexos e que têm ciclos de produção 
com cerca de 18 a 24 meses. Ainda assim, espera-se que as organizações tenham 
em mente que a ligação entre as equipas dos projectos e os departamentos é 
primordial para todas as actividades (K. B. Clark & S. C. Wheelwright, 1992b; 
Kerzner, 2009). Tonchia (2008) faz, também, referência aos potenciais conflitos 
entre projectos, que devem ser evitado através da Múltipla Gestão de Projectos, 
ou seja, este autor promove a eleição de um gestor que coordene os vários 
projectos e os respectivos líderes de equipas, sendo-lhe atribuída ascensão 
hierárquica. 
• Na Empresa X, os objectivos e planeamento do produto devem ter em 
consideração a estratégia da organização, as oportunidades propostas pelo 
portfolio do produto e o “timing” para desenvolver determinados projectos. No 
entanto, os desajustes da estratégia empresarial são frequentes provocando uma 
definição inadequada de timings e uma avaliação de novos projectos imprópria 
para as necessidades dos mercados. O desafio está na coordenação entre estas 
considerações e as estratégias da organização, do marketing, da engenharia e da 
produção (Krishnan & Ulrich, 2001). 
• Miller, et al. (2006) defende a convicção de que as organizações estão no mercado 
para fazer dinheiro. Neste sentido, a Empresa X implementa os filtros de avaliação 
de prioridades na tentativa de estimar correctamente a potencialidade dos 
projectos, e prevenir investimentos desnecessários em projectos inadequados às 
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necessidades do mercado. No entanto, a fase de selecção de novos projectos tem 
potencial para melhoria através da implementação de ferramentas/mecanismos 
que disponibilizem, por exemplo, informação sobre os avanços tecnológicos que 
venham a suportar decisões relevantes, visto que, actualmente, os projectos com 
maior potencialidade, nem sempre, são propostos.  
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CAPÍTULO VIII – CONCLUSÕES E INVESTIGAÇÃO FUTURA 
O âmbito desta dissertação consistiu numa pesquisa descritiva na qual foram 
estudadas as forças competitivas que desafiam as empresas actuais, os princípios no qual 
se baseia o conceito “Lean”, respectiva relevância para o processo de desenvolvimento 
de novos produtos e as variáveis que influenciam esse mesmo processo de DNP, tais 
como factores de insucesso e medidas/ferramentas de apoio. O enquadramento 
conceptual foi complementado com a apresentação de um estudo de caso numa empresa 
inserida na indústria de veículos comerciais através de uma metodologia qualitativa. 
Em primeiro lugar, denota-se que o enquadramento teórico referencia uma 
grande evolução do Processo de Desenvolvimento de Produto, desde dos anos 60, 
acompanhado por uma mudança de objectivos das organizações, que deixaram de ser 
concentrado no produto, para prestar mais atenção às necessidades e desejos do 
consumidor. De facto, esta mudança verificou-se a vários níveis e processos, pois tanto os 
sistemas produtivos, como processos de desenvolvimento, como a gestão da qualidade 
evoluíram precisamente nesse sentido, numa tentativa de reagir às forças competitivas e 
acabando por diferenciar as empresas que consideravam, em primeira instância, a 
procura dos mercados.  
De acordo com Griffin (1997), “Se o mundo fosse estável, não haveria necessidade 
de alterar as operações e métodos de negócios, ou de entender o que mudou ou o que 
resulta. No entanto, as empresas operam em ambientes dinâmicos. Ambos os ambientes, 
tanto o competitivo com o interno o qual a empresa opera evolui ao longo do tempo”. Na 
indústria de veículos comerciais, os camiões caracterizam-se como ferramenta da 
trabalho, representando um investimento para as empresas consumidoras que têm 
critérios muito específicos a serem cumpridos, tais como rendimento do veículo em 
condições climatéricas adversas, segurança esperada ainda que em condições adversas 
em determinadas vias de circulação, cumprimento de legislação sonora e de emissões e 
soluções alternativas aos combustíveis actuais como prevenção de uma crise energética. 
O estudo de caso possibilitou avaliar um contexto real e compará-lo com as 
perspectivas teóricas existentes na empresa, através do qual se comprovou que a 
formalização do processo de desenvolvimento de produto só por si não garante o sucesso 
dos produtos. Factores como liderança, tipo de estrutura organizacional dos projectos, 
tipo de inovação pretendido, tipo de gestão de projectos e determinação de prioridades 
entre líderes de projectos e líderes de departamento, são algumas variáveis que têm 
impacte nos resultados do processo de DNP. 
Os resultados alcançados destacam a importância de um PGId mais eficiente, 
associado a ferramentas de auxílio, que vá ao encontro das oportunidades de mercado, 
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atingindo e superando as necessidades e desejos dos consumidores. Por outro lado, os 
conflitos que caracterizam o processo de desenvolvimento de produto da Empresa X, 
estão relacionados com o tipo de estrutura organizacional do projecto, se por um lado as 
relações entre os Líderes de Equipa e os Líderes de Departamento nem sempre são fáceis, 
a sobrecarga de projectos a desenvolver anualmente agrava os desperdícios de recursos 
em processo de desenvolvimento de produtos sem futuro, para além de afectar a 
motivação dos membros e respectivo compromisso com os projectos.  
Como proposta de solução considera-se que para garantir o comprometimento de 
todos os colaboradores intervenientes nas equipas que executam o PDP, deveria ser 
assegurada uma forma de responsabilização mútua, para que seja evitado a valorização 
das metas departamentais em detrimento dos objectivos correspondentes aos projectos. 
Por outro lado, aponta-se responsabilidades ao Gestor Geral (fig.18), pois este deverá ter 
uma intervenção mais activa, de forma a contornar os interesses individuais dos 
colaboradores integrados nos diferentes departamentos e equipas de desenvolvimento 
do produto a seu cargo, e deveria, também, atribuir ascensão hierárquica ao Líder de 
Equipa para que este possa coordenar a equipa sem disputar forças com os gestores de 
departamento. Por último, valoriza-se o cruzamento entre os mais variados tipos de 
informação para que os líderes tomem as decisões certas e para que a organização tenha 
ao seu dispor de informação suficiente que suporte a elaboração da estratégia 
organizacional. Desta forma, assume-se que existem várias soluções que possibilitam a 
melhoria da estratégia e correspondentes processos de suporte, na expectativa que os 
projectos sejam mais competitivos e adequados às tendências mundiais, sem limitar a 
Empresa X. 
É de relembrar que a indústria de veículos comerciais está sujeita a uma grande 
pressão por parte das forças governamentais, através de legislações consecutivas, no 
âmbito de desenvolverem veículos que libertem percentagens reduzidas de emissões 
poluentes. O desafio é constante, absorvendo grande parte dos recursos humanos neste 
tipo de desenvolvimento. Desta forma, os meios disponíveis acabam por ser limitados 
para lidar com os problemas e para melhorar o Processo de Gestão da Inovação.  
Neste trabalho foram abordados diversos temas que acabam por partilhar um 
objectivo, optimização de processos. Sendo a indústria de veículos comerciais muito 
específica, e com mercados caracterizados por nuances bastante distintas dependendo da 
localização geográfica, este estudo não pode ser generalizado a outras indústrias, nem a 
outras empresas. O facto de termos utilizado uma metodologia qualitativa, limitou o 
trabalho relativamente ao campo de investigação, justificada pela grande dimensão da 
empresa que exigiu bastante tempo para conhecer, em detalhe, todos os pormenores das 




Tendo em conta as limitações deste trabalho, considera-se que existem 
oportunidades de aprofundamento da investigação, considerando a análise de algumas 
variáveis com maior especificidade ou até desenvolver uma abordagem quantitativa, no 
âmbito de verificar qual o comprometimento e conhecimento dos membros dos 
projectos sobre as variáveis de influência e respectivos impactes.  
Como uma segunda proposta, sugere-se o estudo comparativo das variáveis de 
influência sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos e os potenciais 
conflitos/problemas encontrados em diferentes empresas inseridas em envolventes 
culturais distintas como futuro trabalho. Esta sugestão tem como propósito auxiliar as 
empresas que pretendem seguir uma estratégia de aquisição ou joint-venture, através da 
identificação das diferenças culturais e determinação das respectivas formas de 
contornar potenciais conflitos ou problemas.  
Por outro lado, este tipo de trabalho também pode ser alargado a outras 
empresas de diversos sectores relacionados, de forma a permitir avaliar as consequências 
do seu sucesso ou insucesso no processo de desenvolvimento de novos produtos sobre a 
indústria de veículos comerciais. Como sectores relacionados, considera-se a indústria de 
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